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I. INTRODUCCIÓN 
 
El Banco Security es el principal activo del Grupo Security, situándose como un 
banco de nicho,  focalizado en grandes y medianas empresas, así como también en el 
segmento de altos ingresos, satisfaciendo necesidades financieras, entregando soluciones 
bancarias y un servicio de excelencia tanto en sus sucursales como en la banca en línea. 
Para continuar entregando el mejor servicio a sus clientes, el banco se encuentra 
en proceso de innovación tecnológica a nivel operacional y de servicios, incorporando 
nuevos programas con el nuevo Core Bancario, con el fin de centralizar información, 
optimizar y apoyar sus operaciones.  
El principal pilar del banco, son sus clientes, por lo que es primordial para el área 
de calidad y transparencia, permanecer como uno de los mejores en su nicho de 
mercado, para ello se ha propuesto estructurar, organizar y sincronizar actividades con el 
objetivo de cumplir con el SLA establecidos para cada tarea que el cliente solicita.  
Una de sus últimas innovaciones promovidas por el área de calidad y 
transparencia, es la implantación procesos de trabajo en CRM Microsoft Dynamics, lo 
que reemplaza a la antigua plataforma workflow, con el cual se espera mejorar los 
tiempos operacionales y de servicios de cara al cliente. 
Con el cambio de tecnología, existe la necesidad de diseñar un nuevo modelo de 
gestión de procesos, para contabilizar el tiempo que demora cada área en responder a un 
requerimiento y con ello sacar estadísticas generales de cumplimiento, esto quiere decir 
que la medición se realiza desde el ingreso de una solicitud, hasta el fin de esta, cuando 
el cliente obtiene lo solicitado, pasando por el área o persona resolutora correspondiente 
| 
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según el tipo de requerimiento, estos pueden ser Ejecutivo de Cuentas, Asistente 
Comercial, Agente de Sucursal, Jefe de Operaciones y Área Operacional, lo cual se 
divide en Préstamos de consumo, Hipotecarios, Cuentas corrientes, Tarjetas de Crédito, 
Tarjetas Débito, Riesgo y BPO. 
Para logar satisfacer esta necesidad, se plantea utilizar la información 
almacenada en el nuevo CRM workflow y generar reportes a través del sistema 
Microsoft SQL Server Reporting Services, con el cual se podrá obtener un sistema de 
indicadores directamente de la base de datos de CRM en línea, donde se mostrará 
instantáneamente las mediciones de los flujos de trabajo y los gráficos de control, para el 
estudio más amable de los factores variables de los procesos. 
 
I.1. Importancia de resolver el problema 
 
Dr. H. James Harrington dijo "Si no puedes medir algo, no puedes entenderlo. Si 
no puedes entenderlo, no puedes controlarlo. Si no puedes controlarlo, no puedes 
mejorarlo”. Desde el punto de vista bancario, la competencia es fuerte, con una variedad 
de productos y servicios interminable. Hoy en día las empresas busca mejorar 
continuamente sus productos, servicios y procesos para seguir vigentes en el mercado, 
para el Banco Security no es distinto y en vista la incorporación del sistema CRM, se 
debe replantear los indicadores de gestión desde el nuevo sistema, con el objetivo no 
solo conocer la actualidad del negocio y donde está posicionado dentro de su nicho, sino 
que también tomar medidas oportunas que permitan mejorar los resultados. 
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I.2. Breve discusión bibliográfica 
 
Frederick Winslow Taylor dijo “Podemos ver y sentir el desperdicio de las cosas 
materiales, movimientos torpes, ineficientes o mal dirigidos de los hombres, sin 
embargo, no hay nada visible o tangible detrás de ellos” 
Taylor, promotor de la organización científica del trabajo, para él la 
preocupación básica era aumentar la productividad de la empresa mediante el aumento 
de la eficiencia a nivel de los obreros, con el fin de estandarizar procesos y minimizar 
perdidas, para el beneficio de la empresa, cuestión que con el tiempo ha llegado a 
convertirse en una idea que puede ser implementada en cualquier tipo de industria, ya 
sea de productos o servicios.  
Adriano de la Rubia, director de canales online de Bankia considera, “Los 
clientes están cambiando sus hábitos, eso es una realidad que además evoluciona con 
rapidez. La digitalización continuará, pero el timing es clave: lo fundamental es acertar 
con el calendario y el proceso de adaptación.” (¡Error! No se encuentra el origen de la 
referencia.) 
Hoy en día, la medición de calidad, no sólo tiene que ver con medir la mano de 
obra y ahorrar en los procesos, si bien inicialmente, se crearon los estándares de control 
en los procesos de trabajo, con el objetivo de controlar los costos, hoy en día es una 
necesidad para cualquier empresa que busca destacar ante su competencia y liderar 
como una marca que satisface las necesidades de sus clientes, debe ser visto como una 
inversión más que un gasto. 
| 
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Las empresas están tomando nuevos modelos, donde el consumidor está en el 
centro de diagrama, como indica el Director Nacional del SERNAC,  
“Los consumidores en general toman sus decisiones de consumo por diversas 
variables, como la trayectoria de la entidad bancaria, los costos de los productos 
financieros, pero también las  recomendaciones que les pueden hacer cercanos, la cual 
va a estar influenciada principalmente por la experiencia que hayan tenido. De ahí la 
importancia que las entidades entreguen una buena calidad de servicio, ya sea de venta 
pero también resolviendo los problemas que puedan tener los clientes.”(¡Error! No se 
encuentra el origen de la referencia.)  
Si bien los indicadores no entregan una solución a los problemas, implementar 
estándares de calidad, según las necesidades de la empresa y de los consumidores, es lo 
que determina la supervivencia de una compañía, con los indicadores correctos, la toma 
de decisión será más fácil, así como fijar metas realistas en la compañía. 
La medición del trabajo es parte del conocimiento fundamental en una 
organización, además la información que se suministra es vital para resolver muchos 
problemas, y la comprensión de los fundamentos de los estándares, significa la 
continuidad en el mercado de cualquier servicio o producto que una empresa genera. 
 
I.3. Contribución del trabajo 
 
El presente trabajo pretende definir los indicadores necesarios a implementar en los 
procesos operacionales ingresados por CRM, con ello, medir correctamente los tiempos 
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de los diversos flujos, entregando resultados concretos, que permitan controlar en línea, 
tomar decisiones oportunas y analizar mejoras continuas. 
 
I.4. Objetivo general 
 
Mejorar el actual proceso de medición y estadísticas de las diferentes áreas 
operacionales del banco frente a los requerimientos y reclamo ingresados en CRM. 
 
I.4.1. Objetivo específicos 

 Analizar el proceso actual de generación de reportes. 
 Conseguir lo que el usuario necesita en los reportes de gestión. 
 Analizar los datos almacenados en las bases de datos de CRM para la generación 
de reportes y estadísticas. 
 Generar prototipo para cada reporte y así visualizar la información requerida por 
el usuario. 
 
I.5. Organización y presentación de este trabajo 
 
Luego de indicar a grandes rasgos los objetivos del proyecto, en el segundo 
capítulo, se detalla la empresa y el área, donde se basa el proyecto, con el fin de indicar 
las normativas, limitaciones y alcances del proyecto cualitativamente. 
Luego en el capítulo tres, se entregan datos cuantitativos del problema, donde se 
indicarán las oportunidades de mejora. 
En el capítulo cuatro desarrollar los objetivos específicos mencionado en los 
capítulos anteriores, utilizando herramientas de la ingeniería para el desarrollo de estos. 
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En el capítulo cinco se entregarán los resultados, desarrollando las conclusiones 
generales.  
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II.  METODOLOGÍA Y DESARROLLO 
 
II.1 Descripción de la organización  
 
El Banco Security, como entidad financiera, entrega a sus clientes, una variedad 
de servicios bancarios, enfocado siempre a la excelencia y calidad de servicio, cuenta 
con un soporte tecnológico de primer nivel en todos sus canales y con todo el apoyo 
necesario para lograr la plena satisfacción de sus clientes. 
Banco Security tiene como misión satisfacer las necesidades financieras de las 
empresas grandes y medianas y de las personas de altos ingresos. Para ello, cuenta con 
una estrategia de negocios sustentado en cinco pilares:  
• Excelencia en el servicio, con una constante preocupación en el 
cumplimiento de los estándares de calidad.  
• Focalización en el segmento objetivo, para mantener un crecimiento, tanto en 
empresas como en personas, que no afecte la calidad de servicio.  
• Amplia oferta de productos y servicios, con la preocupación de mantener una 
oferta actualizada para satisfacer de mejor manera los requerimientos 
específicos de cada cliente.  
• Fidelización de los clientes, por medio de la mantención de la calidad y la 
renovación de los productos ofrecidos, se busca que los clientes amplíen sus 
operaciones con el Banco.  
• Eficiencia en el uso de los recursos, mediante la constante búsqueda de 
fuentes de eficiencia para lograr conjugar flexibilidad y eficiencia. 
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La cartera de productos y servicios que ofrece el Banco a los clientes empresas 
incluye una completa gama de productos de crédito en moneda local y extranjera, 
financiamiento hipotecario, leasing, cuentas corrientes en moneda local y extranjera, 
comercio exterior, compra y venta de divisas, medios de pagos, servicios de pagos, 
instrumentos derivados, captaciones e inversiones, entre otros. 
Por otro lado, la banca personas apunta clientes del estrato socioeconómico 
ABC1. La cartera de productos y servicios que ofrece el Banco a los clientes incluye una 
amplia variedad, como financiamiento hipotecario, compra y venta de divisas, medios de 
pagos, servicios de pagos, seguros, instrumentos de inversión y otros. Adicionalmente, 
el Banco Security cuenta con una plataforma tecnológica que permite a sus clientes un 
acceso rápido a sus productos y servicios. 
 
 
Figura 1: Organigrama del banco. 
Fuente: Organigrama proporcionado por el Banco. 
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II.2 Descripción de la unidad bajo estudio  
 
En orden de cumplir con la misión y visión, del banco, el área de calidad y 
transparencia, requiere identificar los indicadores, que permitan medir las diferentes 
áreas que componen el banco y que sinérgicamente entregan los servicios que el cliente 
solicita. 
A continuación se presenta el organigrama del área de calidad y transparencia, 
quienes constantemente buscan mejoras continuas en el banco. 
 
Figura 2: Organigrama área calidad y transparencia. 
Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación se describen las áreas a evaluar por el área de calidad: 
 
Unidad de reclamos: 
Esta área del banco, es crucial para entender las falencias del sistema actual, el 
área de reclamos recibe los problemas de los clientes descontentos, y entrega un tiempo 
Gerente de 
desarrollo 
comercial 
Jefe Servicios y 
Atencion al 
cliente 
Jefe Unidad de 
Reclamos 
Analista de 
Estudio y 
procesos 
Ejecutivo de 
Calidad 
Sugerete Calidad 
y Transparencia 
Subgerente de 
Productos y 
Calidad 
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de solución apropiado según el tipo. Esta área además debe comunicarse dinámicamente 
con otras áreas para entregar una solución que satisfaga al cliente. 
Los reclamos se clasifican de la siguiente manera: 
Reclamo de Productos: 
 Tarjeta Debito 
 Tarjeta Crédito 
 Cuenta Corriente 
 Línea de Crédito 
 Crédito Hipotecario 
 Crédito de Consumo 
 Seguros 
 Inversiones 
 PAC 
 PAT 
 Otros 
Reclamo de Servicios: 
 Agente de sucursal 
 Jefe de Operaciones 
 Ejecutivo 
 Asistente Comercial 
 Emergencias Bancarias 
| 
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 Sucursal 
 Otros 
 
Figura 3: Unidad de Reclamos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Área de Tarjetas: 
Esta área se divide en tarjetas de Crédito y Débito, quienes se preocupan de 
solicitar los productos y servicios solicitados. 
Tarjetas de Crédito: 
 Acelerar Cuota 
 Bloqueo de Tarjeta 
 Desbloqueo de Tarjeta 
 Cierre 
 Emisión 
 Remisión 
 Modificación de Cupo 
 Modificación de dirección 
 Pago Automático 
Jefe Unidad de 
Reclamos 
Asistente 
Reclamos 
Asistente 
Reclamos 
Asistente 
Reclamos 
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 Resetar PIN 
 
Tarjeta de Débito: 
 Emisión 
 Cierre 
 Bloqueos 
 Desbloqueos 
 Activaciones 
 
Figura 4: Área de Tarjetas y Servicios 
Fuente: Elaboración propia 
 
  
Jefe Tarjeras y 
Servicios 
Oficial 
administrativo 
Oficial 
administratiivo 
Oficial 
administratiivo 
Operaciones 
Tarjetas BPO 
Supervisor de 
Operaciones TC 
Supervisor de 
Operaciones TD 
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Área Cuentas Corrientes: 
Entre las operaciones solicitan a través de CRM, son: 
 PAC 
 Información  
 Certificados 
 Aprobación de excepciones 
 Copia deposito o cheques 
 
Figura 5: Área de Cuentas Corrientes 
Fuente: Elaboración propia 
 
  
Jefe Cuentas 
Corrientes 
Supervisor de 
Operaciones  CC 
Oficial 
administrativo 
Oficial 
administrativo 
Oficial 
administrativo 
Operaciones 
Tarjetas BPO 
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Sucursales: 
Las sucursales son los principales generadores de requerimientos para las otras 
áreas, interactúan directamente con los clientes, ya sea presencial con el ejecutivo, vía 
correo electrónico o telefónicamente, todos esos canales deben ser atendidos 
inmediatamente, con el fin de generar las solicitudes y entregar el servicio lo antes 
posible. 
 
Figura 6: Organigrama Sucursal 
Fuente: Elaboración propia 
 
II.3 Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
Tiempo y calidad son dos factores claves en cualquier organización, es por esto 
que cada vez son más las empresas que deciden optimizar sus procesos utilizando 
diversas herramientas. 
Agente de 
Sucursal 
Asistente 
Comercial 
Asistente 
Comercial 
Asistente 
Comercial 
Ejecutivo 
Comercial 
Ejecutivo 
Banca Empresa 
Ejecutivos 
Premiere 
Ejecutivos 
Banca persona 
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 Banco Security está enfocado en posicionar al cliente en el centro, es decir 
entregar un servicio de calidad y en el menor tiempo posible, con la finalidad de lograr 
cumplir con sus expectativas y necesidades. 
Bajo este contexto se realiza un análisis de los procesos de generación de los 
informes esenciales que se debe llevar a cabo para el área de calidad y transparencia para 
responder en forma oportuna los requerimientos y reclamos de los clientes. 
Con los flujos de trabajos ya implementados en CRM Microsoft dynamics, se 
presenta la necesidad de medir SLA comercial y Operacional en línea, mediante reportes 
precisos que entreguen los indicadores de gestión que el área de calidad requiere analizar 
y gestionar. 
Las mediciones de los SLA tiene que ver con el resultado mensual del panel de 
calidad de las áreas del banco, las cuales se analizan periódicamente. 
En el banco, se definieron dos tipos de SLA, el comercial que es el tiempo 
establecido desde que se ingresa un flujo de trabajo, hasta que se finaliza de cara al 
cliente, el cual no debe cambiar en todo el proceso, ya que se define al ingreso del caso y 
es informado al cliente. Por otro lado está el SLA operacional, que es la medición 
interna del flujo, debe iniciar cuando el caso es asignado al resolutor, si el resolutor no 
puede solucionar el requerimiento o reclamo, este es devuelto al ingresador, quien 
analiza y reasigna el caso, según corresponda, esto produce que el SLA operacionar se 
reinicie para el nuevo resolutos, sin afectar el SLA comercial, en el siguiente diagrama 
se muestra como debe funcionar el SLA comercial y operacional 
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INICIO CASO Generación SLA
¿El caso esta 
correctamente 
ingresado?
Ingreso Área 
Resolutora
FIN CASO
SLA 
Comercial
SLA 
Operacional
SI
NO
Ingreso
Reingreso
 
Figura 7: Diagrama SLA Comercial y Operacional. 
 
Debido al alto interés del banco por posicionarse dentro de los primeros lugares 
en calidad de servicio al cliente, es necesario incluir la correcta medición del SLA dentro 
de CRM, a través de reportes que realicen los cálculos en línea y disponer de un 
seguimiento diario de los indicadores clave de rendimiento, fundamentales para la 
gestión, cumplimiento de estandares y toma de decisiones. 
 
En el siguiente cuadro, se muestran alguno de los los flujos de trabajo en CRM y 
las respectivas horas a incorporarse en los reportes. 
 
Tabla 1. Listado de requerimientos y SLA 
Categoría Producto Sub Producto 
Horas SLA 
Comercial 
Horas 
SLA 
Comercial 
Requerimiento Cuenta corriente 
PAC: Ingreso 
Servicios 120 135 
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Requerimiento Seguro 
Declaración Siniestro 
Cesantia 1080 1095 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito 
Bloqueo - Instrucción 
Banco 24 39 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito 
Cambiar fecha de 
pago - Vencimiento 24 39 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito 
Desbloqueo - 
Instrucción Banco 24 39 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito 
Modificación 
Dirección 24 39 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito 
Modificar pago 
mínimo 24 39 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito 
Pago Automático 
(PAC) - Activar / 
Desactivar 24 39 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito Reverso/castigo 24 39 
Requerimiento Tarjeta de débito 
Bloqueo - Instrucción 
Banco 24 39 
Requerimiento Tarjeta de débito 
Desbloqueo de 
Tarjeta 24 39 
Requerimiento Certificado 
Aclaración de Boletín 
Comercial 48 63 
Requerimiento Certificado 
Boleta de Garantía 
cursada 48 63 
Requerimiento Certificado Comportamiento 48 63 
Requerimiento Certificado Depósito a Plazo 48 63 
Requerimiento Certificado 
Deuda Diaria o 
Mensual 48 63 
Requerimiento Certificado 
Ley 20.130 
(Comerciales y 
consumo) 120 135 
Requerimiento Certificado Otros Certificados 120 135 
Requerimiento Certificado Patrimonio 48 63 
Requerimiento Certificado 
Valor del Dólar 
Vendedor/Observado 48 63 
Requerimiento Cuenta corriente Comisión Flat 24 39 
Requerimiento Seguro 
Declaración Siniestro 
Desgravamen 1080 1095 
Requerimiento Tarjeta de débito Activar Tarjeta 24 39 
Requerimiento 
Web 
Transacciones 
Activación Tarjeta 
Clave Dinámica 48 63 
Requerimiento Créditos Articulo 85 48 63 
Requerimiento Créditos CCR, Pautas y SPC 48 63 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito Acelerar Cuota 24 39 
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Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito Reemisión 48 63 
Requerimiento Seguro Declaración de salud 72 87 
Requerimiento Cuenta corriente 
PAC: Ingreso Seguro 
Banco 120 135 
Requerimiento 
Solicitud de 
cierre de 
producto Cierre de Productos 48 63 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito Estado VIP 4 19 
Requerimiento 
Tarjeta de 
crédito Liberar flotante 2 17 
Requerimiento Cuenta corriente 
Aprobación de 
Excepciones 48 63 
Requerimiento Cuenta corriente 
Copias de 
Depósitos/Cheques 96 111 
Requerimiento 
Comercio 
exterior 
Solicitud Detalle de 
cargos o Abonos 24 39 
Requerimiento 
Crédito de 
Consumo Pago Cuota 24 39 
Requerimiento 
Crédito de 
Consumo 
Prepago total o 
parcial 48 63 
Requerimiento 
Crédito de 
Consumo 
Simulación de 
credito 48 63 
Requerimiento 
Crédito 
Hipotecario Pago Cuota 24 39 
Requerimiento 
Crédito 
Hipotecario 
Prepago total o 
parcial 48 63 
Requerimiento 
Crédito 
Hipotecario 
Simulación de 
crédito 48 63 
Requerimiento Cuenta corriente Cheques continuos 120 135 
Requerimiento Cuenta corriente 
Desbloquear por 
falta de inactividad 48 63 
Requerimiento Cuenta corriente 
Instrucción de 
transferencias (Entre 
ctas del Banco) 48 63 
Requerimiento Cuenta corriente 
Solicitud 
Actualización 
domicilio 72 87 
Requerimiento Cuenta corriente 
Solicitud de talonario 
a domicilio 48 63 
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II.4 Limitaciones y alcances del proyecto  
Dentro de las limitaciones, se tomará como base sólo la información que ya se 
encuentra almacenada en CRM, sin incorporar nuevos flujos de trabajo. 
Sólo se pueden medir las áreas que fueron mencionadas, en el punto II.2, ya que 
estas participan en los procesos de trabajo de CRM. 
Por políticas de la empresa se mantuvo la privacidad de todos los usuarios y 
clientes del banco. 
 
II.5 Normativa y leyes asociadas al proyecto 
Se deben mantener los SLA ya implantados por el área de calidad. 
Los flujos que tienen que ver con cierre de productos y reclamos de los clientes 
ingresados a CRM es medido por la SBIF mensualmente, por lo que deben mantener el 
proceso, según normativa y cumplir con los tiempos estipulados para no entrar en faltas 
sancionadas por las Superintendencia. 
La información de los clientes almacenada en CRM en confidencial, y no puede 
ser divulgada por normativa de auditoria del banco. 
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III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE 
MEJORA  
 
III.1 Identificación  cuantitativa de problemas  
 
A continuación se analizan los problemas más importantes generados en el 
último periodo, después de la incorporación de CRM workflow. 
 
Diagrama de Ishikawa 
Se han determinado, mediante un Diagrama de Ishikawa, las principales causas 
que generan el problema que busca resolver en el presente proyecto. 
 
 
Figura 8: Diagrama Ishikawa 
 
 
Maquinas: Uno de los problemas recurrentes del área de soporte, es la falta de 
renovación tecnológica de algunos equipos, con la incorporación y actualización 
de aplicaciones, se ve incrementada la necesidad de renovar y realizar 
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mantenciones periódicas de los computadores que permitan el correcto 
funcionamiento de todas las aplicaciones que el banco va necesitando según la 
estrategia del negocio. 
 
Medida: Durante el tiempo que llevan los worflow operando desde CRM, se 
detectaron diversos problemas en el cumplimiento de los SLA, cada uno de los 
procesos genera correos electrónicos, en los cuales se informa al cliente cuando 
su requerimiento será finalizado. 
Es necesario poder informar a los supervisores con claridad, las áreas que 
presentan retrasos en la resolución de requerimientos y reclamos de los clientes, 
con el fin de analizar si esto se debe a alguna anomalía o es permanente en el 
tiempo, ya sea por falta de recursos, problemas en los sistemas o bien fallas 
humanas, todas estas demoras representan un número importante de clientes 
insatisfechos que renuncian al banco por diversos motivos. Mensualmente se 
cursan entre 300 y 450 solicitudes de cierre de productos de los clientes y al 
menos un 32% es debido a inconformidad con el servicio que entrega el banco. 
 
Materiales: Este punto está relacionado con el anterior, ya que al no contar con 
estadísticas, indicadores y reportes claros, genera problemas de análisis y toma 
de decisiones, el banco posee reportes en la herramienta Reporting Service, a 
pesar de ello, la información no es completa para el análisis de los supervisores. 
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Recursos Humanos: El cambio de aplicaciones del banco, ha generado 
problemas debido a la resistencia al cambio de algunos usuarios, mayormente 
con los que trabajan directamente con CRM y que deben adaptarse a los cambios 
en los nuevos flujos, sin comprender que estos cambios son necesarios para 
mejorar el negocio. Esto mismo ha tenido como consecuencia, generación de 
doble trabajo, por falta de conocimiento de las bondades de las nuevas 
aplicaciones, rotación de personal, lo que significa pérdida de conocimiento del 
negocio. Otro problema que se ha visto, es la falta de un plan de inducción para 
los usuarios nuevos, ya que actualmente no existen manuales de procedimientos 
actualizados. Por lo mismo deben definirse las personas a cargo para cada área 
que entreguen la información y capacitación necesaria, según corresponda. 
 
Métodos: Métodos, Materiales y Medidas, son temas que van de la mano, aquí 
podemos definir que hace falta una nueva forma de procesar los datos que se van 
almacenando en CRM, generando indicadores de negocios, que puedan se 
obtenidos y desplegados en reportes que ayuden a la gerencia a tomar decisiones 
oportunas.  
 
Entorno: Hoy en día existe una poderosa herramienta implementada 
recientemente en el banco, CRM almacena bastantes datos por cada transacción 
que se ingresa al sistema, estos datos quedan almacenados en la base de datos  y 
aunque algunos de estos se puede ver en pantalla a través de la misma aplicación,  
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también hay datos que el sistema no puede procesar para generar estadísticas, 
cálculos, indicadores. En conclusión, CRM no está generando reportes complejos 
que los usuarios necesitan, provocando poca visibilidad de los problemas que van 
ocurriendo en algunas áreas y además de demorar la toma de decisiones 
oportunas, este punto va de la mano con método, material y medida. 
 
Matriz de priorización 
Luego de definir las principales causas, estas se evaluaron mediante una matriz 
de priorización, con el objetivo de conocer cuáles tienen mayor impacto en la solución a 
diseñar y su probabilidad de implementación. La principal problemática del área radica 
en los reportes que se entregan a los distintos interesados, ya sea analistas, jefaturas o 
gerente del área.  
 
 
Figura 9: Matriz de priorización. 
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Lo más factible de implementar es un proyecto que abarque los materiales, 
medida, métodos y entorno, debido a que son cuatro puntos que interactúan entre sí y 
que se subsanan con la incorporación de reportes de gestión. Además tiene una alta 
probabilidad de ser construido y su impacto mejoraría considerablemente los problemas 
que hoy se presentan en la corporación según el siguiente diagrama de Pareto respecto a 
las necesidades de las diferentes áreas que participan en el proceso de los workflows de 
CRM para mejorar la calidad de servicio. 
 
 
 Figura 10: Pareto 
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III.2 Oportunidades de mejora  
 
Dentro del análisis que se realizó de los procesos en el punto anterior, se 
detectaron los factores más relevantes que deben ser mejorados y que afectan a varias 
áreas de banco, esto con el fin resultados satisfactorios, entre los que podemos 
mencionar: 
 
Calidad de la información: para mejorar la calidad se debe concentrar toda la 
información en un solo lugar y que sea fidedigna, es decir se debe crear reportes de datos 
de CRM que permita cubrir las distintas necesidades de información que puedan surgir a 
nivel banco, permitiendo obtener a las distintas áreas una información única e igual para 
todos. Esto facilitara el análisis de datos, ya que permitirá toda la información sea clara y 
transparente para todos los involucrados. 
  
Tiempo de entrega: Estos reportes deben ser en línea, para todos los 
supervisores y personas involucradas, reportes transversales para todas las áreas, con 
datos robusto para el análisis de información, en línea lo cual a su vez nos permite 
agilizar la toma de decisiones. 
 
Procesamiento de la información: Al contar con la información centralizada en 
los reportes, eliminando la manualidad, errores de cálculos, de procesos, de problemas 
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en los números o diferencias entre áreas involucradas, esto permitiría minimizar los 
riesgos de error e incumplimiento en los plazos. 
 
Indicadores de Gestión: Los indicadores correctos son los que permitirán 
comprender y gestionar de manera exitosa las áreas operacionales involucradas en la 
experiencia que el cliente tiene con el Banco Security. 
 
IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO  
 
Actualmente existen reportes en CRM los cuales les falta información importante 
que el área de calidad debe generar manualmente, para realizar el análisis mensual, de 
esta información dependen la toma de decisiones de la gerencia en relación al cliente y 
sus empleados, ya sea para corregir problemas de respuestas al cliente o premiar a sus 
ejecutivos de cuenta, asistentes comerciales y áreas operacionales. 
En relación a esta problemática surge la necesidad de mejorar los procesos de 
reporteria, con la finalidad de obtener información fidedigna y con el mínimo margen de 
error posible. 
 
IV.1  Análisis de las necesidades de los usuarios supervisores. 
 
Para obtener las necesidades reales a nivel de gestión, se analizan los 
requerimientos que los supervisores generan al área de mantenimiento de CRM, quienes 
generalmente deben acceder a la base de datos. 
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Lista de requerimientos: 
 Casos de requerimientos ingresados al mes. 
 Casos de reclamos ingresados en el mes. 
 Cantidad de casos con uno o más reparos. 
 Cantidad de reparos por casos. 
 Casos finalizados a tiempo, según SLA. 
 Casos finalizados después del SLA. 
 
A continuación se detalla las principales problemáticas entregadas por los 
usuarios de los reportes de gestión de CRM. 
USUARIO 1: Subgerente del área de calidad y transparencia. 
Problemática: Si bien se implementó CRM en la banco security, los reportes 
continuaron siendo de la misma forma que antes del cambio, ahora tenemos 
mucha más información que recogemos de los flujos de trabajo, pero no lo 
podemos ver fácilmente y en cualquier momento, este debe ser solicitado a 
soporte. 
Necesitamos obtener las estadísticas diarias, mensuales y anuales del 
comportamiento de las áreas operacionales del banco y así obtener donde 
generamos incumplimiento frente al cliente, con el fin de evitar un eventual 
cierre de productos. 
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USUARIO 2: Jefa de URP (Unidad de resolución de problemas) 
Problemática: Como área que recibe los reclamos de los clientes, debemos tener 
claridad respecto a los SLA que deben cumplir las áreas operacionales donde 
derivamos los casos de los clientes, sin esta medición, no podemos mejorar, 
como normativa de la superintendencia de bancos, sabemos que cada uno de 
estos casos de reclamos son enviados a esta entidad todos los meses, no podemos 
permitirnos multas por no responder a tiempo, tenemos plazos que cumplir de 
cara al cliente y a la SBIF.  
 
USUARIO 3: Jefe de área de cuentas corrientes. 
Problemática: Todas las áreas operacionales que interactúan con los workflows 
de CRM son medidos por los reparos y los SLA operacionales de cada caso 
ingresado, el cual no podemos visualizar en los reportes de gestión, por lo que 
debemos llevar un registro de los casos, para saber si el área de calidad está 
midiendo nuestros procesos de forma correcta, no existe transparencia de estos 
datos.  
 
Análisis requerimiento de los usuarios 
 En base a la información entregada por los usuarios de CRM y a soporte CRM, 
podemos decir que el foco siempre está en el cliente,  el factor cumplimiento es clave 
para todos, pues contar con los reportes en el momento en que son requeridos, con los 
indicadores que realmente importan es sumamente importante para poder llevar a cabo 
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acciones que tengan como fin disminuir las fallas operacionales en los procesos de 
trabajo de CRM y satisfacer las necesidades del cliente oportunamente. 
 
 
IV.2  Análisis y Definición de Indicadores. 
Según el punto anterior, se identifican 3 indicadores claves que deben ser 
incorporados en los nuevos reportes. 
 
Reparos: Es el indicador de la cantidad de reparos por solicitud, flujo de trabajo, 
requerimiento y reclamos por caso ingresado. 
Este dato nos indica las veces que el caso fue reparado por algún problema y 
puede ser reiterativo, ya que el ingresador envía el caso al resolutor, el resolutor puede 
reparar por algún problema y devolverlo al ingresador, a su vez el ingresador puede 
finalizar o reingresar el caso, llegando nuevamente al resolutor, quien puede finalizarlo o 
volver a repararlo 
Reingreso o Reparadas: Indica si el reparo fue subsanado por el usuario 
correspondiente, el porcentaje debe coincidir con la cantidad de reparos. 
.
 
Figura 11: Flujo indicador de reparos 
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SLA Comercial: Este indicador se define una vez que el caso es ingresado y no 
se modifica más en todo el proceso, muestra desde que ingresa un requerimiento hasta 
que finaliza, el cual puede finalizar como “Vencido” o “Dentro del plazo”. 
 
 
Figura 12: Flujo SLA Comercial 
 
SLA Operacional: Este indicador, tiene como finalidad medir el cumplimiento 
de las áreas operacionales que participan de un caso de workflow CRM, el conteo parte 
cuando es ingresado y cada vez que es reparado y reingresado, este contador se reinicia, 
ya que va por área, puede finalizar como “Vencido” o “Dentro del plazo”. 
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Figura 13: Flujo SLA Operacional 
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IV.3  Definición y Prototipo de Reportes. 
Se identificaron cinco reportes claves a generar, que van de lo macro a micro. 
 
REPORTE 1: Consolidado 
A nivel general muestra el volumen de datos ingresados para reclamos y 
requerimientos, indicando la cantidad de casos, el porcentaje de SLA cumplidos y el 
porcentaje de reparos por tipo de workflow. 
Parámetros de ingreso: Fecha inicio de búsqueda y Fecha fin de búsqueda. 
Formulas: 
Volumen: Suma total de los requerimientos ingresados en el rango consultado. 
%SLA Comercial: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%SLA Operacional: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%Reparos: Porcentaje de los casos reparados, según la volumetría del periodo.  
%Reingresadas: Porcentaje de los casos reingresados, según la volumetría del 
periodo.  
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Figura 14: Prototipo Reporte 1 - Consolidado 
Fuente: Elaboración propia 
 
  
Volumen % SLA Comercial % SLA Operacional % Reparos %Reparadas
Reclamos 1500 70% 90% 12% 6%
Requerimientos 5000 85% 88% 11% 11%
Total 6500 78% 89% 12% 9%
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REPORTE 2: Reporte Por Producto 
Al ingresar al detalle de Requerimiento o Reclamos, se despliega el detalle 
agrupado por producto, con la volumetría, el porcentaje de cumplimiento del SLA 
comercial y operacional y el porcentaje de reparos por producto. 
Parámetros de ingreso: Fecha de Inicio, Fecha de Fin, Tipo de Casos 
(Requerimientos o Reclamos). 
Formulas: 
Volumen: Suma total de los requerimientos ingresados en el rango consultado. 
%SLA Comercial: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%SLA Operacional: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%Reparos: Porcentaje de los casos reparados, según la volumetría del periodo.  
%Reingresadas: Porcentaje de los casos reingresados, según la volumetría del 
periodo.  
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Figura 15: Prototipo reporte 2 - Reporte Por Producto 
Fuente: Elaboración propia 
 
  
Volumen % SLA Comercial % SLA Operacional % Reparos % Reparos
Tarjeta Crédito 1010 92% 100% 23% 23%
Tarjeta Débito 970 73% 74% 5% 5%
Cuenta Corriente 1500 91% 91% 2% 2%
Linea de Credito 670 73% 67% 14% 14%
Creditos 850 89% 100% 10% 10%
Total 5000 84% 87% 11% 11%
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REPORTE 3: Reporte por Subproducto 
Al ingresar a un producto del reporte de productos, se despliegan los 
subproductos con su respectiva volumetría, porcentaje de cumplimiento de los SLA y 
porcentaje de reparos. 
Parámetros de Ingreso: Fecha de Inicio, Fecha de Fin, Tipo de Casos 
(Requerimientos o Reclamos) y producto. 
Formulas: 
Volumen: Suma total de los requerimientos ingresados en el rango consultado. 
%SLA Comercial: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%SLA Operacional: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%Reparos: Porcentaje de los casos reparados, según la volumetría del periodo.  
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Figura 16: Prototipo reporte 3 - Reporte por Subproductos. 
Fuente: Elaboración propia 
 
  
Volumen % SLA Comercial % SLA Operacional % Reparos %Reparadas
Emisión 500 83% 100% 35% 35%
Reeimisión 190 98% 100% 23% 23%
Aumento de Cupo 50 90% 100% 30% 30%
Aceleración de Cuota 90 91% 100% 13% 13%
Security Pesos 200 100% 100% 11% 11%
Total 1030 92% 100% 23% 23%
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REPORTE 4: Detalle Subproducto por días. 
Al ingresar al detalle por día del subproducto seleccionado, el reporte debe 
contender la volumetría y porcentaje de SLA y porcentaje de reparos reparos. 
Parámetros de Ingreso: Fecha de Inicio, Fecha de Fin, Tipo de Casos 
(Requerimientos o Reclamos),  producto  y subproducto. 
Formulas: 
Volumen: Suma total de los requerimientos ingresados en el rango consultado. 
%SLA Comercial: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%SLA Operacional: Porcentaje de los casos resueltos a tiempo, según la 
volumetría del periodo.  
%Reparos: Porcentaje de los casos reparados, según la volumetría del periodo.  
 
 
Figura 17: Prototipo reporte 4 - Detalle Subproducto por días. 
Fuente: Elaboración propia 
Volumen % SLA Comercial% SLA Operacional% Reparos %Reparadas
10-11-2016 68 91% 100% 12% 12%
13-11-2016 36 94% 100% 97% 97%
14-11-2016 30 93% 100% 20% 20%
15-11-2016 50 90% 100% 16% 16%
16-11-2016 35 91% 100% 51% 51%
17-11-2016 55 84% 100% 42% 42%
20-11-2016 20 55% 100% 80% 80%
21-11-2016 60 90% 100% 25% 25%
22-11-2016 76 84% 100% 25% 25%
23-11-2016 50 82% 100% 44% 44%
Total 480 86% 100% 41% 41%
| 
44 
 
 
REPORTE 5: Detalle Casos. 
Al ingresar a una fecha del reporte anterior, este debe desplegar, todos los casos 
del dia, con el cumplimiento de SLA operacional y comercial, cantidad de rechazos, 
persona que ingreso el caso, y el resolutor del caso. 
Parámetros de Ingreso: Fecha (DDMMAAAA), Tipo de Casos 
(Requerimientos o Reclamos), producto y subproducto. 
Formulas: 
SLA Comercial: El caso cumple o no cumple con el SLA comercial 
SLA Operacional: El caso cumple o no cumple con el SLA Operacional. 
Número de Reparos: Cantidad de reparos por caso. 
Días Caso: Cantidad de días que demoro el caso en ser procesado. 
Ingresador: Usuario único de CRM del empleado que ingresó el caso. 
Resolutor: Usuario único de CRM del que cerro el caso. 
 
Figura 18: Prototipo reporte 5 - Detalle Casos 
Fuente: Elaboración propia 
| 
45 
 
 
IV.4  Planificación 
El costo de construir la solución es de 200 horas de un recurso del mantenimiento 
informático CRM, y ya que no hay otras áreas involucradas en los procesos de 
construcción, no existen costos adicionales. También contamos con las herramientas 
informáticas necesarias en el banco, como Reporting Service, CRM, Base de Datos SQL 
Server.  El proyecto incluye las siguientes actividades: 
 Creación de 5 reportes en Reporting Service  
 Creación de procedimientos almacenados. 
 Documentación (Metodología agile) 
 Pruebas Unitarias e Integradas. 
 Pruebas del Usuario. 
 Promoción a Producción. 
La implementación de este proyecto permitirá obtener una visión general de los 
procesos, permitirá obtener estadísticas claras que permitan la mejora continua de las 
diferentes áreas que están involucradas con los flujos de CRM siempre con el enfoque 
de entregar el mejor servicio a todos los clientes del banco. 
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Tabla 2. Tiempo de Implementación 
 
 
IV.5  Análisis costo beneficio de la implementación. 
Mensualmente se cierran entre 450 y 550 productos por desconformidad con el 
servicio y se estima que un 65% son clientes de alto valor. 
Existen dos tipos de clientes en el banco, Cartera Normal y Alto Valor, los 
clientes de esta última categoría, son en general inversionistas, personas con giro 
empresa, que mueven dinero constantemente, esta clasificación se calcula con varios 
factores, tales como: 
 Comportamiento comercial Interno 
 Comportamiento comercial externo (Base de dato histórico SBIF) 
 Renta 
 Segmento 
 Perfil de rentabilidad. 
 Inversiones 
 Depósito a plazo. 
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Figura 19: Segmento Valor 
 
Para estimar un monto de referencia sobre las pérdidas anuales, nos enfocaremos 
a los clientes de alto valor (Sin incluir Banca Empresa), los clientes de alto valor de 
banca persona tiene una venta de hasta 35.000 UF, en promedio el banco deja de percibir 
alrededor de 150 UF por cliente que deja de operar. En el siguiente cuadro, podemos ver 
los cierres de productos del banco en diciembre 2017. 
 
Tabla 3. Cierre de Productos Diciembre 2017 
 
 
Nos enfocamos en los clientes que cerraron sus productos voluntariamente y con 
eso hacemos la proyección.  
Se estima que el banco deja de percibir 291600 UF anuales por la fuga de 
clientes. 
 
Cierre Productor Cierre Total Cierre Voluntario
Alto Valor 340 243
Cartera Normal 185 105
Total 525 348
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IV.6 Análisis de Resultado 
 
Beneficio a 6 meses: 
Inversión Inicial: 200 UF 
Lo que el banco deja de percibir al mes: 24300 UF 
 
Tabla 4. Proyecciones TIR y VAN 
 
Meses 
Retención 
de 
Clientes 
Gastos 
de 
Gestión Soporte Utilidades 
Cantidad 
de Clientes 
%Retención 
Mensual 
0 0   -200 -200     
1 2430 -20 -5 1905 24 10 
2 2916 -20 -5 4596 29 12 
3 3402 -20 -5 9878 34 14 
4 3888 -20 -5 18337 39 16 
5 4374 -20 -5 32564 44 18 
6 4860 -20 -5 55736 49 20 
   
VAN 69661 
  
   
TIR 11% 
   
Descripción detallada: 
En el cuadro anterior, se muestra la utilidad del proyecto en los próximos 6 
meses, los reportes pueden ir mejorando a lo largo del tiempo, pero tienen una vida útil 
continua, hasta que se decida cambiar de plataforma. 
Retención de Clientes: Se refiere al monto en UF que se estima recuperar, 
iniciando con un 10% de las pérdidas iniciales de  24300 UF mensuales, se quiere 
obtener una baja de 20% y mantenerse en el tiempo. 
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Gastos de Gestión: es en promedio lo que se puede requerir para el análisis y 
gestión de reportes y eventual toma de decisiones.     
Soporte: es el área de mantenimiento en caso de alguna eventualidad o problema 
con los reportes. 
Cantidad de Clientes: Proyección de la cantidad de clientes retenidos 
efectivamente al mes. 
  
Para la situación a 6 meses tenemos como resultado que la TIR está al 7%, lo que 
genera ingresos no contemplados mensualmente. 
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V. DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES GENERALES  
 
V.1 Resultados 
 
Se presentan informes completos, según los requerimientos del usuario, si bien 
este proyecto no representa grandes ingresos para la compañía a nivel monetario, si lo 
podemos interpretar como prevención de fuga de clientes por falta de información 
oportuna, implementar procesos que permitan analizar los resultados de los diversos 
flujos de CRM, permite detectar demoras y problemas e ir incorporando mejoras 
continuas, evitar incumplimientos frente al cliente, analizar riesgo y mantener el control. 
Una de las principales ventajas de este enfoque en el mejoramiento de la calidad 
de los procesos como de los datos, permite minimizar significativamente la probabilidad 
de incumplimiento y a su vez el manejo oportuno de gestión. 
Otra de los beneficios es disponer de la información en forma oportuna y rápida, 
al contar con un gran almacén de datos en CRM y el procesamiento de ellos en los 
reportes. 
Aunque también debemos mencionar, que dentro de los problemas que se detectó 
durante la construcción del proyecto, es la falta de recursos del área de mantenimiento, 
quienes además de ver los incidentes diarios de todo CRM, realizan otros proyectos, sin 
embargo, la incorporación de los reportes, permite bajar la carga de trabajo, ya que los 
usuarios, una vez familiarizados con los reportes, pueden ser autónomos a la hora de 
obtener información de los procesos de CRM. 
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V.2 Conclusiones 
 
Los resultados de un programa de medición del trabajo planificado es de vital 
importancia para asegurar la supervivencia de una empresa, ya sea de productos o 
servicios, el principal motivador, debe ser entregar un servicio o producto que satisfaga 
las necesidades del cliente y que a la vez cumpla con las expectativas del consumidor. Si 
bien para el Banco Security, siempre ha estado presente la calidad de sus servicios, las 
nuevas tecnologías obligan a adaptarse a los cambios rápidamente, y generar un valor 
agregado frente a su antigua tecnología, que aporte a la identificación de los problemas 
en los flujos de trabajo. 
La definición de indicadores requiere la comprensión de los objetivos y 
propósitos de una organización, ya que los indicadores como herramientas de medición, 
permiten mantener el enfoque de las áreas, tanto de los empleados, como de los líderes. 
Implementar los indicadores correctos en el banco, es una excelente herramienta 
para llevar a cabo eficientemente la gestión de un área, generar estrategias y mejoras. 
Una vez implementado los indicadores y reportes, estos se pueden ir adaptando 
fácilmente a las necesidades de las personas que realizan el análisis de los indicadores, 
ya sea cambiando la forma de medición o incorporando nuevos indicadores. 
Dicho lo anterior, se refleja la importancia que tiene la medición correcta de los 
procesos, debido a que si no se mide, no se puede controlar ni mejorar. 
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V.3 Recomendaciones 
 
Después de la implementación de este proyecto, es importante seguir realizando 
mejoras en los procesos, según las necesidades de los usuarios que utilizan los sistemas 
y para, sobre todo, el beneficio de los clientes, lo cual como siempre es el principal 
medidor del servicio entregado por el banco.  
Los indicadores de gestión requeridos por el usuario, son los que hoy en día se 
necesitan, pero se debe analizar periódicamente, si estos deben cambiar o mantenerse en 
el tiempo, o bien crear nuevos reportes, analizando primero, cuales con los problemas 
que son frecuentemente solicitados al área de mantenimiento y también confirmando con 
el usuario los problemas a solucionar para realizar su trabajo de forma eficiente, creando 
una cultura de mejora continua, donde todos los empleados puedan identificar falencias. 
También es importante mencionar, que para planificar cualquier proyecto, 
debemos conocer los recursos que trabajaran en él y la carga de trabajo en otras 
actividades paralelas, con el fin evitar retrasos. 
 
GLOSARIO  
 
SLA: Tiempo establecido por el área de calidad y cumplimiento del banco, 
asignado a tarea o entregar un servicio solicitado por el cliente. 
SLA Comercial: Tiempo establecido en cada flujo de trabajo de cara al cliente. 
SLA Operacional: Tiempo establecido en cada flujo de trabajo interno entre el 
ingreso y el tiempo que toma el área operacional en realizarlo. 
BPO: Subcontratación de Procesos de Negocios. 
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Core Bancario: Plataforma donde se combinan la tecnología de la comunicación y 
la tecnología de la información para satisfacer las necesidades del negocio y de la 
industria bancaria. 
Ingresador: Persona que ingresa el caso a CRM. 
Resolutor: Área o persona encargada de resolver un caso de CRM asignado. 
KPIs: Indicadores clave de rendimiento.  
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